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RESUMO 
Este artigo apresenta uma proposição de como gerar mudança organizacional, através da 
gestão do conhecimento através do modelo de gestão pedagógica da aprendizagem baseada na 
espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). O ponto chave é compreender com o 
conhecimento e talentos individuais se refletem no âmbito organizacional onde o gerente é o 
principal facilitador desse processo. Esta formatação ocorre pela articulação da dimensão 
gnosiológica do conhecimento, que promove uma conscientização crítica do indivíduo frente 
sua ação tanto a nível individual como profissional. 
 
Palavras chaves: mudança organizacional, espiral do conhecimento, aprendizagem, 
conscientização individual e organizacional. 
 
 
ABSTRACT 
 
This article presents a proposition of how to generate organizating change , through the 
administration of the knowledge through the model of pedagogic administration of the 
learning based on the spiral of  Nonaka and Takeuchi Knowledge (1997). THE key point is to 
understand with the knowledge   and individual talents are reflected in the organizating ambit 
where the   manager is the facilitative principal of that process. This formatation happens   for 
the articulation of the dimension gnosiológica of the knowledge, that promotes   a critical 
understanding of the individual your front action so much at level  individual as professional.    
   
Key words: organizated change, spiral of the knowledge,   learning, individual understanding 
and organizating. 
 
 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
 O processo de mudança é sempre doloroso, pois implica em redirecionar 
constantemente frente ao contexto, a visão, valores e comportamento dos indivíduos. Motta 
(1999), destaca que compreender o processo de mudança, aumenta a consciência individual 
sobre esse processo, refletindo-se na performance individual e gerencial possibilitando a sua 
explicação e compreensão. 
 As palavras explicação e compreensão dever ser esclarecidas. Explicar parte do caso 
geral utilizando uma teoria científica como base de sustentação, para argumentar sobre a 
questão, ou seja é fazer ciência. Por outro lado, o que ouve a explicação necessita 
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compreendê-la. A explicação ouvida se reflete no caso singular do ouvinte que utiliza seus 
conhecimentos e experiências para avaliar, comparar e validar o conteúdo. Se o conteúdo 
expressado não agregar significado a sua experiência e necessidades pessoais e 
organizacionais, ele não o compreende pois, não promove significação e validade.  O ato de 
explicar é fazer ciência, enquanto que compreender é fazer arte. Esta ação perpassa pela tanto 
pela via da razão como da emoção. A explicação e compreensão da gestão de mudanças 
levam a refletir sobre quem deve promovê-las? O gerente? Mas, quem é o gerente? 
 Segundo Adizes (1997) a explicação e compreensão da palavra gerente ou gerenciar 
não é universal. Nos idiomas como o sueco, francês e servo-croata, americano, brasileiro 
podem significar dirigir, liderar ou administrar. Já no espanhol significa manejar ou manusear. 
Em certos países não é permitido o processo gerencial como o entendido por nós, sendo 
proibido o seu ensino. Na Iugoslávia decisões unilaterais de um gerente podem levá-lo a ser 
processado criminalmente  e em Israel, o gerente de um kibbutz é eleito periodicamente para 
não haver continuidade de cargos. Além disso, existem outros sinônimos intrigantes tais 
como: dominar, governar, motivar, manipular. 
 Nesta concepção gerenciar pressupõem ato unilateral onde o gerente diz ao seu 
funcionário o que fazer, ou seja, o gerente é superio e o funcionário é inferior ou subjulgado. 
Apesar de isso ser um tanto pertubador, cabe destacar que o processo gerencial não é isento de 
valores. O processo gerencial é ciência (razão), arte (emoção) e política (valores e interesses 
culturais). Gerenciar perpassa pela sutil manipulação do ato de liderar em como levar os 
seguidores a obedecer ou a fazer o que o líder deseja. Por isso que, em alguns setores, a 
palavra gerenciar é compreendida de forma perjorativa. 
 A relatividade da vida já faz parte de nossa cultura, por isso as visões cartesianas e 
mecanicistas devem ser descartadas? Se conforme Bazarian (1985), o homem está em um 
constante devir a ser. Como lidar então com as visões dicotômicas de gerência, do significado 
do trabalho, do trabalhador dentre tantas outras? 
 Fergunson (1976) ressalta que o conhecimento de si, dos limites e talentos individuais, 
perpassa pelo processo de destruição e reconstrução como motivador de metas. Como o 
homem possui a capacidade de reconstruir a si mesmo, Rogers (1978) é possível as pessoas se 
reconstruírem nas organizações, implementando uma cultura de melhoria contínua, através do 
aumento de consciência de seus processos de limites e talentos.  
 Neste contexto, as visões dicotômicas devem ser consideradas para dar parâmetros 
pelos quais se buscará alternativas inter-relacionadas entre os dois extremos. Em uma 
sociedade aprendente, a capacidade intelectual é considerada essencial para o êxito de 
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qualquer organização (Tarapanoff, 2001). Por isso, a finalidade da gerência e de seus 
sinônimos é resolver problemas, experimentar mudanças com os problemas a ela associados 
de forma não isenta. 
 Drucker (1999) corrobora ao ressaltar que em um contexto de alta complexidade e 
velocidade de mudanças, a gestão das organizações diverge da gestão de 15 anos atrás. A 
nova realidade, que se renova a cada dia, necessita que os indivíduos nas organizações, em 
todos os níveis, que desenvolvam e incorporem como prática diária a gestão de mudanças, já 
que é comum a crítica que se faz ao atual status quo. A gestão de mudanças implica em 
descobrir como o conhecimento é criado na organização e como ele se reflete em seus 
produtos, serviços e nas pessoas. E, essa descoberta não é simples nem isenta sofrimento, já é 
notório que existe sofrimento nas organizações, pois fazem parte da nossa existência e 
condição humana. Entretanto, esta ação pode ser conduzida de forma menos sofrível possível. 
 A ação de gerenciar está impregnada de um discurso de como deve ser, enquanto que a 
implementação deste discurso, reforça a distância entre o saber do gerente e o fazer dos 
subordinados. A alternativa aqui proposta, parte do estudo realizado pela autora em sua tese 
de doutorado, partindo do princípio que a aprendizagem, o saber, o fazer, o comprometimento 
e os modismos em busca dessa tal gerência eficaz, perpassa pela relação de 
compartilhameneto de responsabilidades, onde todas as pessoas nas organizações, exercem a 
gerência de suas atividades e frente as elas, possuem autoridade e responsabilidades. 
 
2 O EQUILIBRIO DINÂMICO 
 
 Conhecer o significado das palavras e o contexto ao qual elas se inserem é 
fundamental para gestão de mudanças. Nas organizações devido a muitas justificativas de 
pressão, atribulações, agenda de última hora, as informações são vomitadas sem crítica, aqui 
entendida no sentido de ir a essência. Existe muita conversa inteligente nas organizações, 
entretanto, isso não basta e é preciso compreender o real significado do que é assumir riscos, 
responsabilidade pelas conseqüências e como aplicar o conhecimento para obter resultados. 
Para Pfeffer e Sutton (2001), entre tantos pontos dicotômicos que a vida em organização 
impõem, o caminho do meio deve ser almejado, para que a conversa se equilibre com a ação. 
Mas o que é esse equilíbrio? Em treinamentos de empresas, um exercício muito 
comum é pedir-lhe que façam um desenho do que eles entendem por equilíbrio 
organizacional. O desenho que mais aparece é o da balança equilibrada. São raros os desenhos 
dinâmicos, ou seja, a nossa visão de equilíbrio é ainda cartesiana. O equilíbrio na organização 
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é o mesmo movimento de uma pessoa que tenta se equilibrar sobre uma tábua em cima de 
uma bola, frente aos desafios diários do contexto. Se o desequilíbrio ultrapassar o ponto de 
ruptura a pessoa pende para um lado caindo e o seu retorno ao jogo do balanço, implica em 
recomeçar todo o processo. Se ele puder evitar o erro que a levou a perder o equilíbrio 
anterior, pode avançar com mais sucesso. O tempo de permanência (sucesso) equivale aos 
seus conhecimentos, habilidades e competências individual e coletiva, em manter esse 
equilíbrio. 
 O sucesso por sua vez envolve uma cognição e um valor para cada pessoa. O sucesso 
na organização pode ser muito lucro, reconhecimento pela sociedade e mídia, prêmios 
recebidos, maior crédito, certificações, etc.. E para os funcionários, o que é sucesso? Receber 
em seus salários a mesma porcentagem de lucros? Ser promovido? Reconhecido com sua foto 
nos murais da empresa? Ganhar benefícios especiais? Quem define o que é sucesso ou não, 
também é uma questão de ordem subjetiva, pois apesar de alguns fatores já abalizados pela 
sociedade do que é sucesso, sua definição ainda evolui frente a evolução da sociedade. 
 Gerir uma organização pelo caminho da meio implica em conviver com o intercâmbio 
entre os extremos em um equilíbrio dinâmico, onde as alternativas utilizadas, que apesar de 
gerarem resultados, não são garantias de novos resultados e nem sempre isentas de valores. A 
gestão repetitiva em busca de novos resultados como alerta Wren (1979) é persistir em 
valores que não levam à mudança de paradigmas mais elaborados frente aos desafios mais 
complexos impostos pelo contexto. Corrobora Hirschman (1979), que as paixões e os 
interesses humanos leva o velho a se transformar em novo, que  por sua vez, torna-se velho e 
exige uma mudança para outro novo em uma dialética sucessiva. Neste processo, o ser 
humano em constante mudança, se reflete nas estruturas organizacionais existentes, que não é 
mais assunto da moda, mas fundamental, tornando-as mais eficazes ou não. 
 Como modificar tais visões, valores e comportamento sem causar ruptura no equilíbrio 
dinâmico da organização? Muitos autores apresentam novas formas de organizações, mas 
como auxiliar as pessoas dentro delas em seus processos individuais e organizacionais de 
gestão, compreendida como um ato eminentemente humano e de respeito mútuo? 
 
2.2 A Teoria da criação do conhecimento de Nonaka e Takeuchi 
 
Não é tarefa fácil mudar visões, valores e comportamentos culturalmente construídos, 
porém para Morin (2002), isso não é impossível. Para exemplificar a importância das visões 
sobre o conhecimento, destacam-se as duas grandes tendências que ainda predominam. 
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   Quadro 1 – Visão Ocidental e Oriental do Conhecimento. 
TEMA OCIDENTE ORIENTE 
 
CONHECIMENTO 
Racionalismo – é produto de um processo. 
Empirismo – é produto da experiência sensorial. 
Ë um todo inseparável que flui envolvendo 
tudo ao seu redor. 
 
FUNÇÃO 
Sócrates – autoconhecimento. 
Protágoras – tornar seu detentor eficaz. 
Taoísmo - autoconhecimento. 
Confucionismo – saber o que e como dizer. 
PREDOMINÂNCIA Conhecimento racional - explícito Conhecimento Intuitivo - tácito 
NÃO É 
CONHECIMENTO 
Capacidade de fazer. Não significa utilidade. 
   Fonte:  Adaptado de DRUCKER, (1999). 
  
Corrobora Bazarian (1985, p.60), afirmando que “o conhecimento do homem não é 
uma linha reta, mas uma curva que se aproxima indefinidamente de uma série de círculos de 
uma espiral”. Daí a necessidade de integração das duas lógicas da práxis humana, a linear e 
da complexidade, que na maioria das vezes está inconsciente na mente do indivíduo apesar de 
praticá-la em seu dia-a-dia, conforme Quadro 2. 
 
  Quadro 2 – As duas lógicas 
TEMA LÓGICA LINEAR LÓGICA DA COMPLEXIDADE 
 
ENTENDIMENTO 
DO MUNDO 
Como um sistema ou/ou, certo ou errado, 
branco ou preto. 
Não há transacionalidade entre os extremos. 
Evita o radicalismo. 
Possibilita a transacionalidade entre os extremos. 
Existe contínua interação entre opostos. 
 
FOCO 
Racionalizar – a realidade deve se enquadra ao 
modelo de pensamento reducionista e 
fragmentado. 
Racionalidade – articula a síntese das 
contradições e a possibilidade de conviver com os 
contrários 
CAMINHO DO 
MEIO 
Aristóteles, Buda 
 
Ambas são importantes e se complementam devendo ser articuladas de forma integrada. 
     Fonte:  Adaptado de MARIOTTI (1999). 
 
Neste contexto, a globalização foi o fenômeno que ampliou as perspectivas de acesso 
aos conhecimentos e a internet foi a ferramenta chave para isso. Segundo Drucker (1997), da 
mesma forma que o livro impresso transformou a educação, nossas organizações serão 
transformadas de muitas formas que ainda não se pode definir, pois o conhecimento 
transformou-se em um recurso chave a nível mundial. 
Daí a necessidade de repensar a ação do gerente já que a globalização segundo 
Santanella (1997 p.28) “é uma questão de ordem comunicativa”, pois desde que o homem foi 
capaz de utilizar e externalizar o produto de sua mente iniciou-se o processo continuado da 
produção do conhecimento aplicado na práxis laboral. As revoluções da informação por sua 
vez, conforme o Quadro 3 promoveram a evolução da percepção da humanidade frente à 
realidade por ela construída, afetando o modo de produção. 
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  Quadro 3 – As Revoluções da Informação 
REVOLUÇÃO EVENTO 
PRIMEIRA REVOLUÇÃO 
DA INFORMAÇÃO 
Escrita  6.000 ªC. na Mesopotânea. 
XII güildas, agrupavam o conhecimento em um mesmo local. 
SEGUNDA REVOLUÇÃO 
DA INFORMAÇÃO 
 
Invenção do livro, 1.800 ªC. 
TERCEIRA REVOLUÇÃO 
DA INFORMAÇÃO 
 
Impresso de tipo móvel de Gutenberg – (1450-1455). 
QUARTA REVOLUÇÃO 
DA INFORMAÇÃO 
 
Motor a vapor de James Watt (1736-1819) afetou todo o modo de produção. 
QUINTA REVOLUÇÃO DA 
INFORMAÇÃO 
Método Científico aplicado ao trabalho , Taylor. 
Revolução da Produtividade. 
SEXTA REVOLUÇÃO DA 
INFORMAÇÃO OU 
CONHECIMENTO 
Após a segunda guerra mundial. Conhecimento aplicado ao conhecimento. 
Revolução Gerencial. 
   Fonte: Adaptado de DRUCKER (1999). 
 
Davenport e Prusak (1998) fazem uma interessante explicação de quatro palavras 
muito utilizadas no meio organizacional, que são mal compreendidas, resumidas no Quadro 4 
a seguir. 
 
  Quadro 4 – Dado, informação, conhecimento e sabedoria. 
REFERÊNCIA EXPLICAÇÃO 
Dado Conjunto de fatos objetivos relativos a eventos. 
 
Informação   
São dados dotados de relevância e significado. Ocorre quando são: 
Contextualizados, categorizados, calculados, corrigidos e condensados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conhecimento  
Conceito - uma mistura fluída de experiência condensada, valores, informações 
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a 
avaliação e incorporação de novas experiências e informações. Pode ser tanto produto 
quanto processo e ocorre através da comparação, conexões e conversação. 
 
O CONHECIMENTO COMPORTA: 
-experiência – o que aconteceu com as pessoas; 
- verdade – conhecimento do que efetivamente aconteceu; 
- complexidade – quanto conhecimento e habilidade se possui para lidar com 
situações cada vez mais complexas; 
- discernimento – para avaliar situações considerando o contexto; 
- normas práticas – guias de ação já realizadas – caminho das pedras;  
- intuição – uma de forma de conhecimento instantâneo e assertivo; 
- valores e crenças – como as pessoas vêem o mundo. 
 
 Os conhecimentos  ---  Geram o resultado. 
Sabedoria É o insight assertivo. Fazem as pessoas acertarem o alvo. 
Fonte: Adaptado de DAVENPORT e PRUSAK (1998). 
 
Nonaka e Takeuchi (1998) questionaram a visão ocidental de conhecimento. Enquanto 
no ocidente, o gerenciamento do processo de criação do conhecimento nas organizações se 
estabelece pela gerência dos tipos top-down (de cima para baixo) ou botton-down (de baixo 
para cima), desprezando a importância do papel da média gerência, em seu modelo os autores 
consideram a gerência midldle-up-down. 
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O conhecimento é criado pelos gerentes de nível médio, que são os líderes de forças 
tarefas, através de um processo em espiral de conversão do conhecimento que envolve os 
demais níveis e os funcionários da linha de produção. São considerados como o “nó 
estratégico que liga a alta gerência aos gerentes da linha de frente”, desempenhando um papel 
chave na facilitação da criação do conhecimento organizacional (Nonaka e Takeuchi 1997, 
p.146). Consideram a dimensão ontológica onde o conhecimento é criado por indivíduos em 
níveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional. Na dimensão epistemológica 
está a conversão do conhecimento tácito. Ao relacionar a dimensão ontológica e 
epistemológica, surge a espiral do conhecimento.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura  1– Dimensões da criação da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi 
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, (1997: p.62). 
 
O ponto fundamental desta epistemologia é a distinção entre o conhecimento tácito e o 
explícito. A idéia do tácito e do explícito advém de Polanyi (1983), desenvolvida no final da 
década de 40 e a distinção entre os dois tipos de conhecimentos são expresso no Quadro 5. 
 
    Quadro 5 – Conhecimento tácito e explicito 
CONHECIMENTO TÁCITO - oriente CONHECIMENTO EXPLICITO - ocidente 
Ë a experiência, habilidade, expertise e insight do indivíduo Independe do indivíduo. São os resultados 
- é difícil de ser articulado; 
- não é passível de ensino; 
- não pode ser observado quando utilizado; 
- é complexo e não pode ser documentado; 
- ele é transmitido de forma oral. 
 
Exemplo –  assertividade em tomar decisões. 
- é articulável; 
- passível de ensino; 
- observável quando em uso; 
- pode ser esquematizado; 
- é simples e pode ser documentado; 
- independe do indivíduo que o criou. 
Exemplo – patente, livro, manual, revistas. 
    Fonte: adaptado de Polanyi (1983), Nonaka e Takeuchi (1997). 
 
Mudar implica na compreensão do indivíduo sobre o seu próprio processo de 
mudança. Entre o saber e o fazer existe um espaço de ação que é preenchido com a estratégia 
pessoal, objetivando aproximar ao máximo, a coerência entre o discurso e a prática nas 
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organizações. Pessoas com alta coerência entre o seu discurso e sua ação são mais assertivas 
nas decisões, autônomas, geram resultados e agregam valor à organização.  
Neste contexto, o modelo de aprendizagem baseado na criação de conhecimento de 
Nonaka e Takeuchi (1997), adaptado para Instituições de Ensino Superior desenvolvido pela 
autora, pode vir a ser uma alternativa atrativa na gestão das mudanças.  
 
2.2 Modelo de gestão da aprendizagem, baseada a espiral do conhecimento em IES  
 
O modelo desenvolvido por Coltre (2005), localiza o  modelo de Nonaka e Takeuchi 
(1997) no contexto filosófico e antropológico do ser humano, conforme a Figura 2 e parte da 
premissa que não existe relação de superioridade, mas de mútuo respeito, entre alunos e 
professores, no caso em tela entre gerente e subordinado. Bazarian (1985) e Hessen (1999) 
demonstram que o conhecimento é complexo e passa por espaços de criação, validação, 
valoração e cientificidade do conhecimento, tornado-o válido na práxis humana. 
Figura  2  - Contexto científico de sustentação da espiral do conhecimento. 
 
 
ONTOLOGIA 
Essência do ser – entidades criadoras do 
conhecimento a nível individual, grupal e 
institucional. 
valore
E
Ci
CONHE
Méto
P
GNOSIOLOGIA 
Essência e validade do conhecimento 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de BAZARIAN (1985) e HESSEN (1999). 
 
Insere a autora a dimensão gnosiológica ao modelo 
gnosiológica é subsidiada por diversas modalidades de cognição,
Para Kant (1993), o que se conhece das coisas, não é a coisa em si
pelos indivíduos, qualificadas pela cognição, percepção, sent
 AXIOLOGIA 
s espirituais e  humanos PISTEMOLOGIA 
ência do conhecimento 
CIMENTO CIENTÍFICO 
dos – formal e dialético 
RÁXIS HUMANA 
dos autores. A dimensão 
 sentimentos e percepções. 
, mas as coisas valorizadas 
imentos, espaço e tempo 
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atribuídos pelos indivíduos. A validade deste conhecimento está na inter-relação do 
conhecimento do objeto pelo sujeito crítico. 
 Kant (1993) mostra que existe uma casualidade nas pessoas, por um lado estão 
submetidos a lei natural e por outro, pode transformar a si mesmo e através da razão livre, o 
indivíduo experimenta uma liberdade que está limitada pela esfera de sua experiência. Neste 
sentido, para Popper (1975, p.76) “todo o crescimento do conhecimento consiste no 
aprimoramento do conhecimento existente, que é mudado com a esperança de chegar mais 
perto da verdade”. Entretanto a práxis humana não pode dar o critério de verdade final, pois 
não existe teoria particular que resolva a problemática da verdade final.  
Neste sentido, modificar a visão das pessoas na organização para promover uma 
ampliação da validade do seu conhecimento implica, segundo Fourez (1995) estabelecer 
quatro elementos. O primeiro é uma estrutura de linguagem que forneça coerência à  nova 
organização do “real”. O segundo é uma segurança afetiva onde a mudança é decidida pelo 
sujeito, o terceiro é separar-se das concepções anteriores para poder experimentar e 
finalmente, buscar reinterpretar, nas fontes formais de conhecimento a validade de sua 
experiência.  Ao inserir a dimensão gnosiológica no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), 
obtêm-se a Figura 3. 
     
   Figura 3 - Modelo de gestão de aprendizagem baseada na espiral do conhecimento. 
 
    Fonte: Coltre (2005 p.126). 
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 O estudo foi desenvolvido durante um ano de forma sistemática e acompanhamento a 
distância no ano seguinte, devido ao custo do processo, obteve-se os seguintes resultados. 
 
Tabela 1  - Indicadores almejados pela IES antes da realização do estudo. 
 
INDICADORES ALMEJADOS 
RESULTADOS 
ESPERADOS 
RESULTADOS 
OBTIDOS  
Conhecimento e a compreensão do projeto político pedagógico dos cursos, pelos professores MELHORAR MELHOROU 
Conhecimento das habilidades pessoais do professor e performance em sala voltada à 
qualidade de ensino continuada. 
 
MELHORAR 
MELHOROU 
Comportamento focado na tarefa ou processo na sua ação docente na formação de gestores. MELHORAR MELHOROU 
Conhecimento de como articular qualidade de ensino na espiral do conhecimento. MELHORAR MELHOROU 
Conceito no primeiro provão. C A 
Fonte: resultados do estudo e avaliação provão. 
 
2.2.1 Categorias da dimensão gnosiológica  
 
 As categorias da dimensão gnosiológica do modelo, redirecionado às organizações 
envolve: a identificação da visão, dos canais da aprendizagem, dos impulsores, tipos de 
conhecimentos, estilo de gestão das pessoas nas organizações. 
 
2.2.2.1 A identificação do desenvolvimento da visão 
A primeira responsabilidade do gerente é facilitar o processo de aprendizagem de 
adquirir visões de realidade, que sejam ricas em perspectivas. Wygotsky (1984), entende que 
uma boa aprendizagem é aquela que precede o desenvolvimento do indivíduo. Klemp (1999), 
destaca que os principais atributos de um facilitador são: capacidade mental, inteligência 
emocional, conhecimento da atividade, desenvolvimento pessoal, ego saudável e ter a 
iniciativa de estabelecer relacionamentos.  
O gerente, ainda na perspectiva por nós aceita, deve compartilhar e reinformar os 
aspectos do processo de trabalho até que os funcionários consigam construir a visão almejada, 
possibilitando a aprendizagem significativa que, segundo Ausubel (1980) é um processo 
através do qual uma nova informação se relaciona de maneira valorativa, se ancorando de 
modo a ter significado frente a sua realidade vivida, promovendo modificações significativas 
na estrutura cognitiva de conhecimentos e de valores. Isso é possibilitado com a identificação 
dos tipos de visão organizacional existente se reativa, proativa ou de não-conformidade. 
A visão reativa implica em um gestor inflexível, reagindo apenas quando sua 
sustentabilidade está seriamente comprometida, pois acredita que o seu contexto interno não é 
afetado pelo contexto externo. Gestores com visão proativa gerem com consciência de que há 
limites do próprio contexto e o avaliam continuadamente a cada posicionamento, 
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considerando tanto as variáveis internas e externas de sua ação. E, visão de não-conformidade 
implica em gestores voltados para  uso de todas as novidades sem planejar a sua viabilidade e 
riscos (Mariotti, 1996; Collins e Porras, 1998). 
A idéia de Wygostsky (1988), de zona de desenvolvimento proximal, implica em 
emprestar aos funcionários a consciência do gerente sobre as responsabilidades do seu 
trabalho no planejamento e realização das tarefas, através de uma supervisão direta e de modo 
gradual, transferir de forma compartilhada o controle, as responsabilidades, a decisão do 
processo para o funcionário, elevando-o emocionalmente ao mesmo status quo, sem perder a 
relação estrutural e hieráquica que ainda se impõem e é necessária.  
 
2.2.2.2  Os canais de aprendizagem 
Segundo Moreira (1999), as pessoas não captam o mundo exterior diretamente, elas 
constróem representações mentais internas, captadas pelos canais perceptivo: visuais, 
auditivos e cinestésicos ou táteis. A junção dos canais forma um constructo representacional 
de modelos mentais propostos por Philip Johnson-Laird na década de 1980. Através dele, os 
indivíduos abstraem significados que podem ser verbalmente expressáveis, através de 
imagens, sons, gestos, sensações, que são construídas no espaço e tempo em que percebem a 
impressão sensorial podendo ser vistos, ouvidos ou sentidos e percebidos de qualquer ângulo. 
Segundo Blander e Grinder (1982), o canal visual possibilita uma aprendizagem e 
memorização através de associações visuais de imagens mentais sobre o assunto. Estas 
pessoas lembram mais do que viram do que ouviram ou sentiram. O canal auditivo possibilita 
uma aprendizagem e memorização através dos sons ou da leitura. Estas pessoas lembram mais 
do que ouviram do que viram ou sentiram e que não necessitam olhar para o seu interlocutor 
para compreender o que ele está falando. O canal cinestésico possibilita uma aprendizagem e 
memorização pela manipulação de algo e pela sensação. Estas pessoas necessitam estar em 
movimento para elaborar sua aprendizagem.  
O conhecimento dos canais é importante já que facilita a assertividade da comunicação 
do gerente, já que esta passa pela construção de esquemas cognitivos pessoais. Daí a 
importância do questionamento não ser bloqueado pelo gerente, ao estar atento na forma de 
comunicar dos funcionários ele poderá perceber e redirecionar sua explicação de forma a ser 
compreendida por seus interlocutores.  
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2.2.2.3 Os impulsores 
 Os impulsores, segundo Oliveira (1980) e Berne (1984) determinam os vários padrões 
de comportamentos incorporados pelas pessoas durante sua vida e o tipo de relacionamento 
que deles derivam. Segundo Oliveira (1980), os impulsores são cinco, seja perfeito, seja forte, 
seja apressado, seja esforçado e seja agradável, conforme o Quadro 6. 
Quadro 6 - Impulsores 
 PALAVRAS TONS DE VOZ GESTOS POSTURA EXPRESSÃO 
FACIAL 
 
 
SEJA 
PERFEITO 
Exatamente, 
perfeitamente, 
obviamente, 
informações não 
relevantes. 
Controlado; 
exigente; 
pouca variação mas 
modulado. 
Conta com os dedos; 
Coça a cabeça; 
Levanta o indicador. 
Ereta e rígida 
Estudada 
Séria  
Severa. 
Comedida. 
 
 
SEJA FORTE 
sem comentários; 
eu me viro; 
não me pergunte; 
pode deixar. 
Duro, forte; 
Firme; 
linear; 
modulação constante. 
Mãos rígidas; 
braços cruzados 
contido; 
recua 
rígidas; 
pernas cruzadas 
inflexível; 
postura tensa. 
duro; 
frio; 
sério, pouca movi-
mentação no olhar. 
 
SEJA 
APRESSADO 
Rápido com isso; 
apresse-se; 
vamos logo; 
fale rápido. 
Meias palavras; 
impaciente; 
fala muito rápido sem 
respirar;altos e baixos; 
Inquieto; 
dedilha; 
ansiosos 
vai e volta. 
Variada; 
anda, se agita; 
se move 
rapidamente. 
Franze o cenho; 
movimenta os olhos. 
Ansiosa. 
 
SEJA 
ESFORÇADO 
Ë duro, é difícil; 
Vou tentar; 
Não posso, lamento; 
Estou tentando, né. 
Impaciente; 
Choroso;Voz gutural; 
Circular no mesmo 
assunto. 
Sente-se preso, 
rígido;mexe os 
punhos;custa ganhar 
seu espaço. 
Sentado para frente; 
aspecto perplexo; 
faz esforço para 
contactar. 
Cenho franzido. 
Tenso. 
 
SEJA 
AGRADÁVEL 
Você sabe? 
Você poderia? 
Será que?Por favor? 
O que faço? 
Estridente, suplicante, 
sedutor, envolvente; 
Altos e baixos. 
Movimenta a 
cabeça; 
mexe as mãos; 
fica em expectativa. 
Voltado para frente; 
Mãos estendidas; 
Cabeça inclinada. 
Sobrancelhas 
levantadas;desvia o 
olhar;curiosidade, 
expectativa. 
Fonte: Adaptado de Olveira  (1980). 
 
As pessoas possuem todos eles, a questão é identificar se estão adequados ao estímulo 
do contexto. Quando os impulsores são utilizados de forma inadequada, por força de nossa 
educação e falta de consciência do nosso comportamento, causam danos porque geram jogos 
psicológicos negativos, causando conflitos. Corrobora Ernest (1978), que conhecer os 
impulsores promove uma comunicação e relacionamentos mais produtivos. Para McCaskey 
(2001), as mensagens paralingüísticas não verbais enviadas pelos impulsores, são importantes 
para a aprendizagem do processo de gestão nas organizações Estudos indicam que a 
paralinguagem é responsável por 90% da comunicação entre as pessoas e o significado das 
palavras no dicionário, respondem pelos 10% restantes. Identificar os impulsores dos 
membros do grupo pode evitar muitos conflitos e promover a mudanças de forma mais 
madura e produtiva. 
  
2.2.2.4 Características do trabalho do gerente 
 
Segundo Brown e Duguid (2001), nas organizações existe uma tensão entre processo e 
prática.  
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Quadro 7 – Diferença entre processo e prática 
PROCESSO PRÁTICA 
A forma de organizar tarefas A forma como as tarefas são feitas 
Rotina Espontânea 
Orquestrado Improvisada 
Supõe ambiente previsível Responde ao meio imprevisível, que muda 
Confia me conhecimentos explícitos Orientada por conhecimentos tácitos 
Visão linear Em forma de teia. 
Fonte: Adaptado de BROWN E DUGUID (2001) 
 
O trabalho gerente como gestor do conhecimento, perpassa por esta mesma tensão. 
Conforme Senge (1990), as pessoas devem buscar alinhar suas responsabilidades com a 
capacidade de aprender tanto em  nível individual como organizacional. 
 
Quadro 8 – Condições da promoção da espiral do conhecimento. 
REFERÊNCIA EVENTO 
Visão Ser identificada a nível individual, grupal e organizacional. 
 
Intenção 
Deve estar alinhada intenção pessoal e organizacional. 
Ponto crítico – ter visão compartilhada com comprometimento. 
 
Autonomia  
Todos querem autonomia para realizar suas atividades. Ela é automotivadora para criar e 
compartilhar conhecimentos. 
Flutuação ou caos 
criativo 
Criar colapsos nas rotinas levando as pessoas a criar alternativas de solução gerando novos 
conhecimentos e habilidades. Exige comprometimento profundo. 
 
Redundância 
Sobreposição intencional de informação para promover o compartilhamento de experiências e 
conhecimentos para àqueles com dificuldade de perceber a comunicação dos demais. Cuidar para 
não sobrecarregar para não gerar desinformação. 
Variedade de requisitos É o acesso irrestrito as informações em todos os  níveis para poder combiná-las e recombiná-las. 
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997). 
 
Como a realidade organizacional perpassa pela tensão do processo/prática, há 
necessidade de um contínuo processo de mudança, conforme destaca Fleury (1995), que o 
conhecimento operacional de como fazer, está a cada dia mais dependente do conhecimento 
teórico de forma que, estes ocorram em todos os níveis. O caminho do meio entre o processo 
e a prática, promove a espiral do conhecimento considerando o expresso no Quadro 8. 
 
3 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
As mudanças são inerentes em nossa vida e ela termina, segundo alguns, outros não, 
com a nossa morte. Enquanto estamos por aqui, gerenciar mudanças significa resolver 
problemas que surgem devido as essas mudanças. Esses problemas podem ser considerados 
de normais ou anormais, pois ninguém sozinho pode tomar decisões e de cinco estrelas o 
tempo todo. 
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As decisões segundo Adizes (1997) devem ter eficácia à longo prazo que implica que 
a organização está atingindo a finalidade para qual foi criada e a eficácia a curto prazo, que 
significa que o que ela está fazendo no presente a está levando à sua finalidade maior. Assim, 
uma equipe com a mesma comunhão de interesses à longo prazo é fundamental para a 
implementação da finalidade da organização. 
O conflito é parte natural das mudanças, do processo de gerenciar e de viver. O 
gerenciamento de mudanças para ser eficaz deve ser construtivo e ser construtivo é ser 
sinérgico, holístico e intercambiar com os extremos e com as diferenças. O gerente em seu 
papel e o funcionário no dele, devem cooperar. O funcionário de hoje poderá ser o gerente 
amanhã e necessitará da cooperação de seus funcionários, que por condição de estrutra e de 
cultura, está subordinado ao gerente, mas enquanto pessoa, possui possibilidade de assumir 
outros papéis organizacionais mais complexos. Daí a importância de uma comunição assertiva 
e de respeito mútuo. Estas por sua vez, perparssam pelos valores humanos e pela  via da 
emoção, eviando o uso do poder destrutivo. 
O modelo proposto destaca que a cooperação é fundamental. Cooperar deve ser 
entendido como a ação de manter-se consciente das potencialidades, limites e indiossicracias 
humanas. É o controle do lado obscuro da personaldiade, onde habitam emoções como a 
inveja, ganancia, vaidade, dissimulação, desonestidade etc. Conhecer e reconhecer tais 
aspectos muitas vezes velados até para nós, apesar do desconforto incial, leva a maior 
conscientização em busca de si refletindo-se na práxis pessoal e profissional. 
A manutenção do processo proposto pelo modelo perpassa por estes aspectos, porque 
mudar, ver seus limites, lidar com o erro é doloroso, mas é caminho para a conscientização e 
qualidade de gestão. Mudamos o que conhecemos. A questão chave é o enganjamento 
espontâneo e a decisão comprometida de experimentar o processo sem dissimulações. Isso 
não é uma decisão fácil, devido a tomada de consciência de suas sombras pesssoais e 
organizacionais. Entretanto, os que se mantêm obtém resultados e crescimento. 
Finalizando destaca-se que o modelo não é estático, como uma receita. Ele se 
retransforma a medida que a espiral se move para contextos mais amplos e complexos. Ele 
demonstra que as pessoas não podem motivar as outras e sim como descobrir sua 
automotivação e a possibilidade de fazer escolhas conscientes e não impostas, assumindo o 
risco de suas consequências. Quere autonomia é uma coisa, consquistá-la é outra e  
implementá-la de forma continuada é a questão. 
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